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ABSTRACT
As a one of big industry that have contribution for Indonesian economy, the growth
of Indonesian’s paper industry in 3 years later always declines. Especially, there
are 3 paper industries at East Java that have international market orientation.
Because of the big size of employee, the research and development of the quality
of human resources is urgent to be done. The purposes of this study are analyze
and examine: (1) the influence of leadership style upon the job performance; (2)
the influence of work motivation upon the job performance; and (3) the influence
of organizational commitment upon the job performance.
The population in this study are 5.021 operational employees in 3 paper industries,
PT. Pabrik Kertas Tjiwi Kimia, PT. Kertas Leces, and PT. Pakerin. Data collecting
was obtained by field observation, distributing the quistionare and interviewing
to 90 employees as sample. Then, data was processed and analyzed by using linier
regression analysis, with SPSS version 13 software.
The results of this study are: (1) leadership style, work motivation, and
organizational commitment have significant simultaneous and partial influence
upon the job performance; (2) organizational commitment is dominant variable
influence upon the job performance.
Keywords : leadership style, work motivation, organizational commitment, and job
performance.
1. PENDAHULUAN
Sumber daya manusia dalam perusahaan memiliki peran dan fungsi yang sangat penting
bagi tercapainya tujuan perusahaan, sumber daya manusia di sini mencakup keseluruhan
manusia yang ada dalam organisasi yaitu mereka yang terlibat dalam kegiatan operasional
perusahaan mulai dari level yang paling bawah hingga yang paling atas (top
management), meskipun berbeda level, seluruh elemen sumber daya manusia tersebut
memiliki peran yang sama terhadap tercapai tidaknya tujuan perusahaan, pengabaian
terhadap salah satu bagian berakibat terhambatnya pencapaian tujuan perusahaan. Amar
(2004) menyatakan bahwa pemimpin perusahaan perlu memperhatikan gaya
kepemimpinan yang digunakannya dalam mendorong dan mengarahkan bawahannya
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agar kinerja mereka  meningkat, sehingga mutu produk yang mereka hasilkan juga
meningkat. Esensi dari kepemimpinan adalah usaha untuk mempengaruhi orang lain
agar menyumbangkan keahliannya, baik untuk bertindak sesuai kapabilitas yang dimiliki
maupun untuk tumbuh dan berkembang secara terus menerus.
Pengaruh pemimpin diperlukan agar gagasan dari kebijakan atau program kerja yang
dibuat dapat diterima, selain itu untuk memotivasi karyawan supaya mendukung dan
melaksanakan keputusan yang dibuat. Pemimpin tidak hanya dapat mengatakan kepada
bawahan mereka apa (what) yang harus dikerjakan, tetapi juga mengarahkan mereka
bagaimana (how) melaksanakan perintah pemimpin, dengan demikian upaya yang
dilakukan pemimpin adalah bagaimana dia mampu mempengaruhi bawahannya yang
berada di dalam unit kerjanya.
Gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen organisasi merupakan variabel yang
menentukan tingkat kinerja karyawan. Beberapa penelitian di bawah ini menunjukkan
bahwa kinerja karyawan dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan
komitmen karyawan. Secara empiris beberapa hasil penelitian menunjukkan bahwa gaya
kepemimpinan secara langsung berpengaruh terhadap kinerja karyawan (Shea, 1999;
Bass et al., 2003; Sudarto, 2004; Vigoda, 2007).
Hasil penelitian yang dilakukan Mehta et al. (2003) dan Sudarto (2004)   menunjukkan
bahwa motivasi kerja secara langsung berpengaruh terhadap kinerja karyawan. Hasil
penelitian Lyn dan Martin (1989) menyimpulkan bahwa secara empiris komitmen
organisasi memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja, artinya semakin
tinggi komitmen organisasi yang dirasakan pegawai maka kinerja juga akan meningkat.
Berangkat dari uraian teoritis dan empiris yang telah diuraikan di atas, akan dikembangkan
bentuk penelitian yang ditujukan untuk menganalisis model hubungan gaya kepemimpinan,
motivasi kerja, komitmen organisasi, dan kinerja karyawan.
Dalam penelitian ini gaya kepemimpinan yang digunakan adalah gaya kepemimpinan
situasional (kontingensi) Fiedler. Research gap penelitian ini adalah gaya kepemimpinan
diukur dengan skala Likert sedangkan pada penelitian Fiedler dengan LPC (Least
Preferred Coworker = kuesioner rekan – sekerja paling kurang disukai). Ketiga, dalam
penelitian ini motivasi kerja yang digunakan adalah motivasi berdasarkan teori harapan
Vroom. Research gap penelitian ini adalah motivasi kerja diukur dengan skala Likert
sedangkan pada penelitian Vroom menggunakan skala -1 sampai dengan +1 untuk
mengukur pengharapan/ekspektasi, intrumentalitas, dan valensi.
Sebagai salah satu industri besar penyumbang devisa negara, jumlah hasil produksi pada
industri kertas di Jawa Timur pada 3 tahun terakhir ternyata mengalami penurunan.
Pada tahun 2004 industri kertas mengalami penurunan jumlah produksi sebesar 2,38%,
tahun 2005 sebesar 8,29%, dan pada tahun 2006 sebesar 17,02%. Di sisi lain, era globalisasi
dan liberalisasi perdagangan yang ditandai dengan hadirnya pasar global, mengondisikan
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setiap pelaku bisnis di bidang industri maupun jasa untuk terus melakukan pembenahan
dan perbaikan secara berkelanjutan, hal ini dilakukan demi terwujudnya keunggulan
perusahaan yang kompetitif, keunggulan kompetitif tersebut akan tercapai jika pihak
manajemen mampu mengelola sumber daya manusianya secara benar dan tepat.
Penurunan jumlah produksi kertas pada industri kertas tersebut kemungkinan disebabkan
oleh menurunnya kinerja para karyawan pada industri kertas. Penurunan jumlah produksi
kertas pada industri kertas secara kuantitatif menunjukkan bahwa jumlah hasil kerja
tidak memenuhi standar kuantitas yang telah ditetapkan sebelumnya.
Secara teoritis maupun empiris, kinerja karyawan dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan,
motivasi kerja, dan komitmen organisasi, seperti telah dijelaskan pada latar belakang
masalah. Namun demikian, apakah penurunan tersebut disebabkan gaya kepemimpinan
atasan yang kurang sesuai, motivasi kerja karyawan yang rendah, atau rendahnya
komitmen organisasi, masih harus diteliti lebih lanjut. Berdasarkan uraian di atas, penelitian
ini akan berupaya untuk mengetahui pengaruh gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan
komitmen organisasi terhadap kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur,




Kepemimpinan adalah kemampuan (seni) pemimpin atau manager untuk mempengaruhi
orang lain berupa perilaku baik secara perorangan maupun kelompok dalam mengikuti
kehendaknya baik langsung maupun tidak  langsung. Kepemimpinan tersebut muncul
bersamaan dalam perannya sebagai manager. Peran manager tersebut mengarahkan
karyawan pada peningkatan kesadaran, pemahaman, dan kesediaan untuk mengikuti
saran atau petunjuknya (Anoraga, 1992; Hersey et al., 1993; As’ad, 1995; Robbins,
1998; Thoha, 2001).
Keberhasilan perusahaan dalam mencapai tujuannya sangat ditentukan oleh gaya
kepemimpinan seorang pemimpin. Gaya kepemimpinan berkaitan dengan cara yang
digunakan oleh manajer untuk mengatur dan mempengaruhi karyawannya untuk
meningkatkan kinerja mereka dalam rangka pencapaian tujuan perusahaan. Pemimpin
memiliki hubungan yang sangat erat dengan motivasi dan kinerja karyawan. Pemimpin
mendorong, memelihara, mempertahankan, dan meningkatkan motivasi dan kinerja
karyawan.
Motivasi Kerja
Motivasi kerja merupakan kekuatan atau dorongan yag ada pada diri karyawan untuk
bertindak atau berperilaku dalam cara-cara tertentu. Kekuatan tersebut berupa kesediaan
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individu untuk melakukan sesuatu atau sesuai kemampuan individu masing-masing (Gibson
et al., 1997; Robbins, 1998; Armstrong, 1998).
Menurut Robbins (1998), teori harapan Vroom berargumen bahwa kekuatan dari suatu
kecenderungan untuk bertindak dengan suatu cara tertentu bergantung pada kekuatan
dari suatu pengharapan bahwa tindakan itu akan diikuti suatu keluaran tertentu dan
pada daya tarik dari keluaran tersebut bagi individu tersebut. Teori Harapan Vroom
memfokuskan pada 3 hubungan, yaitu:
a. Hubungan upaya – kinerja (pengharapan). Probabilita yang dipersepsikan oleh individu
yang mengeluarkan sejumlah upaya tertentu itu akan mendorong kinerja.
b. Hubungan kinerja – ganjaran (instrumentalitas). Derajat sejauh mana individu meyakini
bahwa berkinerja pada suatu tingkat tertentu akan mendorong tercapainya suatu
keluaran yang diinginkan.
c. Hubungan ganjaran – tujuan pribadi (valensi). Derajat sejauh mana ganjaran-ganjaran
organisasional memenuhi tujuan atau kebutuhan pribadi seorang individu dan potensi
daya tarik ganjaran tersebut untuk individu tersebut. Penelitian Fornell (1996)
menunjukkan perceived value dipengaruhi oleh perceived quality. Perceived
quality pada penelitian Fornell merupakan persepsi konsumen atas dimensi-dimensi
kualitas jasa.
Komitmen Organisasi
Komitmen organisasi adalah suatu keadaan yang menunjukkan adanya keterikatan
psikologis seorang individu pada suatu organisasi tertentu. Di mana individu tersebut
memihak, loyal, dan terlibat dalam organisasi tersebut. Dengan kata lain, komitmen
organisasi adalah kekuatan relatif dari keterlibatan individu dengan organisasi dalam
mencapai tujuan dan nilai-nilai yang telah ditetapkan.
Komitmen organisasi dapat dijabarkan menjadi tiga karakteristik individu antara lain
yaitu kepercayaan yang kuat dan penerimaan terhadap nilai-nilai serta tujuan-tujuan
organisasi, berkeinginan untuk memberikan hasil yang terbaik demi kepentingan organisasi
dan berusaha memelihara keanggotaan dalam organisasi tersebut, oleh karena itu
komitmen seseorang terhadap organisasinya akan sangat berpengaruh terhadap
aktivitasnya dalam bekerja yang ditunjukkan, melalui kinerjanya. (Allen dan Meyer, 1997).
Mowday et al. (dalam Luthans, 2002), memberikan pengertian tentang komitmen
organisasi sebagai berikut :
a. Keinginan yang kuat untuk menjadi anggota organisasi tertentu.
b. Kesediaan untuk menggunakan usaha yang lebih besar untuk kepentingan organisasi.
c. Keyakinan yang pasti dan penerimaan terhadap nilai-nilai dan tujuan dari organisasi.
- 85 -
Majalah Ekonomi Tahun XX, No. 1 April 2010
Kinerja Karyawan
Pada hakikatnya kinerja merupakan hasil kerja yang dicapai oleh seseorang dalam
melaksanakan tugasnya sesuai dengan standar dan kriteria yang ditetapkan untuk
pekerjaan tersebut. Kinerja merupakan salah satu kumpulan total dari kerja yang ada
pada diri pekerja atas tugas yang diberikan. Kinerja merupakan suatu fungsi dari motivasi
dan kemampuan. Untuk menyelesaikan tugas/pekerjaan,  seseorang  harus  memiliki
derajat  kesediaan dan tingkat kemampuan. Kinerja merujuk kepada tingkat keberhasilan
dalam melaksanakan tugas serta kemampuan untuk mencapai tujuan yang telah
ditetapkan. Jika tujuan yang diinginkan dapat tercapai dengan baik, maka kinerja
dinyatakan baik dan sukses. Kinerja juga dinyatakan sebagai kualitas dan kuantitas dari
pencapaian tugas-tugas, baik yang dilakukan oleh individu, kelompok maupun perusahaan.
Untuk menyelesaikan tugas atau pekerjaan, seseorang harus memiliki derajat kesediaan
dan tingkat kemampuan tertentu. Mangkunegara (2000) menilai kinerja karyawan
berkenaan dengan hasil pekerjaan yang dicapai karyawan dalam kurun waktu tertentu
yang diukur berdasarkan kuantitas maupun kualitas hasil kerja. Menurut Gomes (2000)
ada beberapa tipe kriteria penilaian kinerja yang didasarkan atas deskripsi perilaku yang
spesifik diantaranya adalah: kuantitas kerja, kualitas kerja, dan kehadiran.
Menurut Amar (2004), pemimpin perusahaan perlu memperhatikan gaya kepemimpinan
yang digunakannya dalam mendorong dan mengarahkan bawahannya agar dapat
meningkatkan kinerjanya dengan lebih baik lagi, sehingga mutu produk yang dihasilkan
karyawan juga berkualitas. Pendapat Amar ini menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan
dapat meningkatkan kinerja karyawan.
Robbins (1998) menjelaskan bahwa kinerja karyawan adalah sebagai fungsi dari interaksi
antara kemampuan dan motivasi, sedangkan Mitchell (1998) membentuk suatu model
konsep yang menjelaskan motivasi mempengaruhi perilaku dan prestasi kerja.
Model Penelitian
Keberhasilan atau kegagalan yang dialami sebagian besar organisasi ditentukan oleh
kualitas kepemimpinan yang melekat pada diri orang-orang yang menduduki posisi sebagai
pemimpin di dalam organisasi (Siagian, 1995; Amar, 2004). Beberapa hasil penelitian
yang menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan secara langsung berpengaruh terhadap
kinerja karyawan, yaitu penelitian yang dilakukan oleh Shea (1999); Bass et al. (2003);
Sudarto (2004); serta Vigoda (2007).
Goal Theory menjelaskan bahwa produktivitas atau prestasi seseorang tergantung pada
motivasi orang tersebut terhadap pekerjaan yang dilakukan, semakin tinggi motivasi
seseorang untuk melakukan pekerjaan tersebut semakin tinggi pula tingkat
produktivitasnya, demikian pula sebaliknya semakin kecil motivasi seseorang melakukan
suatu pekerjaan maka tingkat produktivitasnya semakin kecil (Suprihanto, 1987).
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Armstrong (1998) menjelaskan bahwa meningkatkan motivasi dapat menghasilkan lebih
banyak usaha yang diwujudkan dalam bentuk prestasi kerja. Hasil penelitian yang
menunjukkan motivasi kerja secara langsung berpengaruh terhadap kinerja karyawan,
yaitu hasil penelitian Mehta et al. (2003) dan Sudarto (2004).
Allen dan Meyer (1997) menyatakan semakin tinggi komitmen organisasi dapat
memperkuat atau meningkatkan kinerja karyawan. Luthans (2002) menjelaskan bahwa
telah banyak penelitian yang mendukung hubungan positif antara komitmen organisasi
terhadap tingginya kinerja. Secara empiris hasil penelitian Lyn dan Martin (1989)
menyimpulkan komitmen organisasi memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja, artinya semakin tinggi komitmen organisasi yang dirasakan pegawai maka kinerja
juga akan meningkat.
Berdasarkan uraian di atas maka model penelitian yang diajukan dalam penelitian ini
ditunjukkan pada Gambar 1.
Gambar 1. Model Penelitian
3. METODE PENELITIAN
Pendekatan Penelitian
Penelitian ini disebut penelitian penjelasan (explanatory research) karena tujuannya
adalah untuk menjelaskan hubungan kausal antara variabel melalui pengujian hipotesis
dan juga merupakan penelitian konklusif (Malhotra, 1996).
Populasi dan Sampel Penelitian
Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh karyawan bagian operasional pada industri
kertas yang ada di Jawa Timur, yang bekerja pada 3 perusahaan kertas yaitu PT. Tjiwi
Kimia, PT. Pakerin, dan PT. Leces sebanyak 5.021 orang. Sampel yang diambil adalah
karyawan bagian operasional pada 3 perusahaan besar industri kertas di Jawa Timur,
sebanyak 90 orang. Metode pengambilan sampel yang digunakan adalah metode random
sampling, yakni teknik penentuan sampel yang dilakukan secara acak sehingga setiap
karyawan memiliki kesempatan yang sama untuk terpilih sebagai sampel penelitian.
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Definisi Operasional
1. Gaya kepemimpinan adalah gaya yang digunakan oleh seorang manajer untuk
mempengaruhi, mengatur, dan mengkoordinasikan karyawan (bawahan) dalam rangka
pencapaian tujuan perusahaan yang efektif. Indikator untuk mengukur variabel gaya
kepemimpinan diadaptasi dari gaya kepemimpinan situasional Fiedler (dalam Kreitner
dan Kinicki, 1989), meliputi: orientasi tugas, orientasi hubungan, dan kekuasaan
jabatan.
2. Motivasi kerja adalah suatu dorongan yang membuat seseorang bertindak atau
berperilaku dalam cara-cara tertentu dengan kemungkinan terpenuhinya tujuan atau
kebutuhan pribadi dalam bekerja. Indikator untuk mengukur variabel motivasi kerja
diadaptasi dari teori harapan Vroom (dalam Robbins, 1998), meliputi: harapan atau
ekspektasi, instrumentalitas, dan valensi.
3. Komitmen organisasi adalah suatu keadaan keterikatan psikologis seorang karyawan
pada suatu organisasi atau perusahaan di mana karyawan tersebut memihak, loyal,
teridentifikasi, dan terlibat dalam suatu organisasi tertentu. Indikator untuk mengukur
variabel komitmen organisasi diadaptasi dari Mowday et al. (dalam Luthans, 2002),
meliputi: keinginan, kesediaan, dan keyakinan.
4. Kinerja karyawan adalah hasil kerja yang dicapai oleh seorang karyawan dalam
melaksanakan pekerjaannya sesuai dengan standar dan kriteria yang ditetapkan untuk
pekerjaannya tersebut. Indikator untuk mengukur variabel kinerja karyawan
diadaptasi dari Mangkunegara (2000) dan Gomes (2000), meliputi: kualitas hasil
kerja, kuantitas hasil kerja, dan kehadiran (presensi).
Pengukuran untuk masing-masing variabel penelitian dilakukan dalam bentuk skoring
menurut skala Likert. Skala Likert dalam penelitian ini menggunakan 5 angka penilaian
di mana angka 1 menunjukkan nilai terendah dan angka 5 menunjukkan nilai tertinggi,
yaitu : poin (1) Sangat Tidak Setuju  (STS) sampai dengan poin (5) Sangat Setuju (SS).
Teknik Analisis
Teknik analisis yang digunakan adalah analisis regresi linier berganda, Uji F, dan Uji t,
sebelum dianalisis data yang ada diuji terlebih dahulu validitas dan reliabilitasnya, serta
uji asumsi klasik dengan bantuan software SPSS versi 13.0.
4. HASIL ANALISIS DAN PEMBAHASAN
Hasil Uji Valitas dan Reliabilitas Alat Ukut
Hasil pengujian validitas dengan korelasi product moment pearson, diketahui semua
item pernyataan mempunyai korelasi yang signifikan pada tingkat kesalahan sebesar
1% (< 0,01), sehingga dapat dikatakan semua item pertanyaan adalah valid (Tabel 1).
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Tabel 1
Hasil Uji Validitas
Sumber: Data diolah (2008)
Tabel 2
Hasil Uji Reliabilitas











































































Tabel 2 menunjukkan masing-masing variabel penelitian memiliki nilai Alpha Cronbach
() lebih besar dari 0,60 sehingga dapat disimpulkan bahwa variabel-variabel penelitian
tersebut dapat diandalkan (reliabel) untuk dilakukan analisis lebih lanjut.
Hasil Analisis Regresi Linier Berganda
Penelitian ini menggunakan analisis regresi linier berganda untuk melihat pengaruh dari
gaya kepemimpinan (X
1
), motivasi kerja (X
2
), dan komitmen organisasi (X
3
) terhadap




















Sumber: Data diolah (2008)
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Tabel 3







































Berdasarkan hasil perhitungan pada Tabel 3 maka dapat dibuat model persamaan regresi
linier berganda, sebagai berikut :
Y = 1,477 + 0,278 X
1
 + 0,171 X
2
 + 0,354 X
3
1. Konstanta intersep sebesar 1,477 merupakan perpotongan antara garis regresi
dengan sumbu Y yang menunjukkan rata-rata kinerja karyawan pada saat variabel
bebas sama dengan nol.
2. Koefisien regresi X
1
 sebesar 0,278 menunjukkan bahwa apabila variabel gaya
kepemimpinan meningkat 1 satuan maka kinerja karyawan akan meningkat sebesar
0,278 dengan asumsi variabel bebas lainnya tetap.
3. Koefisien regresi X
2
 sebesar 0,171 menunjukkan bahwa apabila variabel motivasi
kerja meningkat 1 satuan maka kinerja karyawan akan meningkat sebesar 0,171
dengan asumsi variabel bebas lainnya tetap.
4. Koefisien regresi X
3
 sebesar 0,354 menunjukkan bahwa apabila variabel komitmen
organisasi meningkat 1 satuan maka kinerja karyawan akan meningkat sebesar 0,354
dengan asumsi variabel bebas lainnya tetap.
5. Nilai koefisien korelasi berganda (R) dari analisis regresi linier berganda sebesar
0,818. Besarnya nilai (R) ini menunjukkan keeratan hubungan antara variabel kinerja





), dan komitmen organisasi (X
3
) adalah kuat (mendekati 1).
6. Nilai koefisien determinasi (R2) dari analisis regresi linier berganda sebesar 0,669.
Hal ini berarti 66,9% variasi dari kinerja karyawan dapat dijelaskan oleh ketiga
variabel bebasnya yaitu gaya kepemimpinan (X
1





), sedangkan sebesar 33,1% menunjukkan kinerja karyawan
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dipengaruhi oleh variabel-variabel atau faktor-faktor lain di luar variabel bebas yang
diteliti.
7. Standard Error of The Estimated (SEE) sebesar 0,28655. Makin kecil SEE akan
membuat model regresi semakin tepat dalam memprediksi variabel bebasnya.
Hasil Uji Asumsi Klasik
Dalam regresi linier berganda terdapat beberapa asumsi klasik yang harus dipenuhi,
agar dapat menghasilkan estimator linier yang akurat dan mendekati atau sama dengan
kenyataan. Asumsi-asumsi dasar tersebut dikenal sebagai asumsi klasik, terdiri atas: (1)
tidak terjadi autokorelasi; (2) tidak terjadi heteroskedastisitas; dan (3) tidak terjadi
multikolinieritas. Hasil uji dari ketiga asumsi klasik dalam penelitian ini adalah sebagai
berikut:
1. Tidak terjadi autokorelasi
Untuk mengetahui apakah model persamaan regresi linier berganda tidak terjadi
autokorelasi, dilakukan uji Durbin-Watson dengan ketentuan berikut (Hasan, 1999):
D-W < 1,08 = ada autokorelasi
1,08 D-W  1,66 = tanpa kesimpulan
1,66  D-W  2,34 = tidak ada autokorelasi
2,34  D-W  2,92 = tanpa kesimpulan
D-W > 2,92 = ada autokorelasi
Dari hasil perhitungan statistik yang dilakukan, diperoleh nilai Durbin-Watson sebesar
1,750. Nilai Durbin-Watson sebesar 1,750 berada pada kriteria 1,66  D-W  2,34
berarti model persamaan regresi linier tidak terjadi autokorelasi.
2. Tidak terjadi heteroskedastisitas
Pengujian gejala heteroskedastisitas dalam persamaan regresi linier berganda dapat
diketahui dengan metode Scatterplot. Dasar pengambilan keputusannya adalah jika
tidak ada pola yang jelas, serta titik-titik menyebar di atas dan di bawah angka 0 pada
sumbu Y maka tidak terjadi heteroskedastisitas (Hasan, 1999).
Gambar 2. Scatterplot Untuk Kinerja Karyawan
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Gambar 2 menunjukkan tidak ada pola yang jelas, di mana titik-titik menyebar di atas
dan di bawah angka 0 pada sumbu Y, sehingga model regresi linier berganda yang
dihasilkan tidak terjadi heteroskedasitas.
3. Tidak terjadi multikolinieritas
Untuk menguji apakah pada model regresi terdapat korelasi antar variabel bebasnya
dapat dilakukan dengan nilai variance inflation factor (VIF), apabila nilai VIF kurang
dari 10 maka dinyatakan tidak terjadi multikolinearitas (Gujarati, 1997).
Tabel 4
Deteksi Gejala Multikolinieritas
1. Gaya kepemimpinan (X
1
)
2. Motivasi kerja (X
2
)










Sumber: Data diolah (2008)
Hasil perhitungan statistik pada Tabel 4 menunjukkan besaran VIF untuk masing-masing
variabel bebas berada di bawah angka 10, sehingga dapat disimpulkan antara variabel
bebas tidak terjadi multikolinieritas.
Hasil Uji Hipotesis
Untuk melakukan pengujian pengaruh variabel bebas secara simultan (bersama-sama)
dengan menggunakan teknik statistik uji-F, dengan langkah-langkah sebagai berikut:









 =  0, berarti gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen









  0, berarti berarti gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen
organisasi secara simultan berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan.
2. Penentuan nilai kritis, dengan cara membandingkan antara F-hitung dengan F-tabel.
Pada tingkat signifikansi 0,05 dan n = 90 diketahui V1 = k = 3 serta V2 = 86
(dari 90 – 3 – 1), maka nilai F-tabel sebesar 2,71.
3. Perbandingan nilai F-hitung dengan nilai F-tabel, berdasarkan Tabel 4.3 dapat diketahui
nilai F-hitung sebesar 58,684 sedangkan F-tabel dengan tingkat signifikansi 0,05 dan
n = 90 sebesar 2,71.
4. Pengambilan keputusan, berdasarkan nilai F-hitung (58,684) > F-tabel (2,71) maka
kesimpulannya menolak H
0
 dan menerima H
1
. Artinya gaya kepemimpinan, motivasi
kerja, dan komitmen organisasi secara simultan berpengaruh signifikan terhadap kinerja
karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
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Untuk melakukan pengujian pengaruh masing-masing variabel bebas (X
i
) secara parsial
terhadap variabel tidak bebas (Y) digunakan teknik statistik uji-t. Langkah-langkah analisis
dalam pengujian hipotesis terhadap koefisien regresi adalah sebagai berikut:





 = 0, berarti X
i





  0,  berarti X
i
 secara parsial berpengaruh terhadap Y.
2. Penentuan nilai kritis, dengan membandingkan antara t-hitung dengan t-tabel pada
tingkat signifikansi 0,05 dan n = 90. Pada tingkat signifikansi 95% dan
df = n-k-1 = 86, maka nilai kritis uji-t sebesar ± 1,991.
3. Perbandingan nilai t-hitung dengan t-tabel, perbandingan nilai t-hitung dengan t-tabel
untuk masing-masing variabel ditunjukkan pada Tabel 5.
Tabel 5







1. Gaya kepemimpinan (X
1
)
2. Motivasi kerja (X
2
)




Sumber: Data diolah (2008)
4. Pengambilan Keputusan
a. Berdasarkan perbandingan nilai t-hitung dengan t-tabel untuk X
1
 menunjukkan
nilai t-hitung (3,053) > t-tabel (1,991), maka H
0
 ditolak berarti H
1
 diterima.
Kesimpulannya gaya kepemimpinan secara parsial berpengaruh signifikan terhadap
kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
b. Berdasarkan perbandingan nilai t-hitung dengan t-tabel untuk X
2
 menunjukkan
nilai t-hitung (2,850) > t-tabel (1,991), maka H
0
 ditolak berarti H
1
 diterima.
Kesimpulannya motivasi kerja secara parsial berpengaruh signifikan terhadap
kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
c. Berdasarkan perbandingan nilai t-hitung dengan t-tabel untuk X
3
 menunjukkan
nilai t-hitung (3,400) > t-tabel (1,991), maka H
0
 ditolak berarti H
1
 diterima.
Kesimpulannya komitmen organisasi secara parsial berpengaruh signifikan
terhadap kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
Uji koefisien determinasi parsial dilakukan untuk mengetahui pengaruh dominan diantara
ketiga variabel bebas yaitu: gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen organisasi
terhadap kinerja karyawan. Hal ini dilakukan dengan mencari nilai koefisien determinasi
parsial (r2) dari ketiga variabel bebas, yaitu dengan mengkuadratkan nilai koefisien korelasi
parsial (r) yang diperoleh dari analisis statistik. Semakin besar nilai koefisien determinasi
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parsial dari suatu variabel bebas, maka secara parsial semakin besar kontribusi variabel
bebas tersebut terhadap kinerja karyawan.
Tabel 6







1. Gaya kepemimpinan (X
1
)
2. Motivasi kerja (X
2
)




Sumber: Data diolah (2008)
Tabel 6 menunjukkan:
1. Variabel gaya kepemimpinan mempunyai nilai koefisien determinasi parsial (r2)
sebesar 0,088. Artinya variabel gaya kepemimpinan secara parsial mempunyai
kontribusi terhadap kinerja karyawan sebesar 8,8%.
2. Variabel motivasi kerja mempunyai nilai koefisien determinasi parsial (r2) sebesar
0,076. Artinya variabel motivasi kerja secara parsial mempunyai kontribusi terhadap
kinerja karyawan sebesar 7,6%.
3. Variabel komitmen organisasi mempunyai nilai koefisien determinasi parsial (r2)
sebesar 0,118. Artinya variabel komitmen organisasi secara parsial mempunyai
kontribusi terhadap kinerja karyawan sebesar 11,8%.
Berdasarkan nilai koefisien determinasi parsial (r2), dapat disimpulkan bahwa variabel
komitmen organisasi mempunyai pengaruh yang dominan terhadap kinerja karyawan,
karena memiliki nilai koefisien determinasi parsial (r2) paling besar dibandingkan yang
lainnya. Ringkasan hasil uji hipotesis penelitian adalah sebagai berikut:
1. Hipotesis pertama yang menyebutkan bahwa gaya kepemimpinan, motivasi kerja,
dan komitmen organisasi secara simultan dan parsial berpengaruh signifikan terhadap
kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur, terbukti kebenarannya.
Kesimpulan ini didasarkan pada hasil uji F dan Uji t.
a. Uji F menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen
organisasi secara simultan (bersama-sama) berpengaruh signifikan terhadap
kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
b. Uji t menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen
organisasi secara parsial berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan pada
industri kertas di Jawa Timur.
2. Hipotesis kedua yang menyebutkan bahwa komitmen organisasi merupakan variabel
yang berpengaruh dominan terhadap kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa
Timur, terbukti kebenarannya. Kesimpulan ini didasarkan pada perhitungan koefisien
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determinasi parsial (r
2
) yang menunjukkan bahwa variabel komitmen organisasi
memiliki nilai koefisien determinasi parsial paling besar dibandingkan variabel bebas
lainnya.
Pembahasan
Hasil analisis regresi linier berganda maupun uji hipotesis (uji F dan uji t) pada penelitian
ini menunjukkan bahwa baik secara simultan maupun parsial, variabel gaya kepemimpinan,
motivasi kerja, dan komitmen organisasi berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan
pada industri kertas di Jawa Timur.
1. Pengaruh Gaya Kepemimpinan terhadap Kinerja Karyawan
Berdasarkan hasil perhitungan regresi linier berganda, nilai koefisien regresi variabel
pertama (X
1
) yaitu gaya kepemimpinan adalah sebesar 0,278 artinya jika X
1
 berubah 1
satuan, maka Y (kinerja karyawan) akan berubah sebesar 0,278 dengan anggapan bahwa
variabel bebas yang lain tetap. Tanda koefisien regresi X
1
 yang positif menandakan
hubungan yang searah, artinya jika variabel gaya kepemimpinan berubah (meningkat)
ke arah yang lebih positif 1 tingkatan maka kemungkinan kinerja karyawan juga meningkat
sebesar 0,278.
Kontribusi variabel gaya kepemimpinan terhadap kinerja karyawan dapat dilihat dari
nilai koefisien determinasi (r2) = 0,088 jadi kontribusinya sebesar 8,8%; sedangkan
hubungan atau korelasi (r) variabel gaya kepemimpinan dengan kinerja karyawan adalah
0,296 dengan signifikansi sebesar 0,001.
Gaya kepemimpinan yang terdiri atas orientasi tugas, orientasi hubungan, dan kekuasaan
jabatan berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan, hasil penelitian ini sesuai
dengan pendapat Amar (2004) yang menyatakan bahwa pemimpin perusahaan perlu
memperhatikan gaya kepemimpinan yang digunakannya dalam mendorong dan
mengarahkan bawahannya agar mereka dapat meningkatkan kinerja mereka lebih baik
lagi, sehingga mutu produk yang dihasilkan karyawan juga lebih berkualitas. Hasil
penelitian ini pada dasarnya mendukung hasil penelitian Shea (1999); Bass et al. (2003);
Sudarto (2004); serta Vigoda (2007) yang menyimpulkan bahwa gaya kepemimpinan
berpengaruh terhadap kinerja karyawan.
Hasil penelitian ini juga menunjukkan semakin tepat gaya kepemimpinan yang ditunjukkan
oleh pimpinan/atasan, kinerja karyawan juga akan meningkat. Gaya kepemimpinan yang
dianalisis adalah gaya kepemimpinan situasional (kontingensi) Fiedler, dengan dalil bahwa
prestasi (kinerja) kelompok (karyawan) tergantung pada interaksi antara gaya
kepemimpinan dengan para anggota serta situasi yang mendukung. Situasi yang dimaksud
meliputi  struktur tugas (orientasi tugas), hubungan pimpinan-anggota (orientasi hubungan),
dan kekuasaan posisi atau jabatan.
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2. Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kinerja Karyawan
Berdasarkan hasil perhitungan regresi linier berganda, nilai koefisien regresi variabel
kedua (X
2
) yaitu motivasi kerja adalah sebesar 0,171 artinya jika X
2
 berubah 1 satuan,
maka Y (kinerja karyawan) akan berubah sebesar 0,171 dengan anggapan bahwa variabel
bebas yang lain tetap. Tanda koefisien regresi X
2
 yang positif menandakan hubungan
yang searah, artinya jika variabel motivasi kerja berubah (meningkat) ke arah yang lebih
positif 1 tingkatan maka kemungkinan kinerja karyawan juga akan meningkat sebesar
0,171.
Kontribusi variabel motivasi kerja terhadap kinerja karyawan dapat dilihat dari nilai
koefisien determinasi (r2) = 0,076 jadi kontribusinya sebesar 7,6%; sedangkan hubungan
atau korelasi (r) variabel motivasi kerja dengan kinerja karyawan adalah 0,275 dengan
signifikansi sebesar 0,004.
Motivasi kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan pada industri kertas di
Jawa Timur, hasil penelitian ini sesuai dengan Goal Theory (Suprihanto, 1987) yang
menjelaskan bahwa kinerja atau prestasi seseorang tergantung pada motivasi orang
tersebut terhadap pekerjaan yang dilakukan. Semakin tinggi motivasi seseorang untuk
melakukan pekerjaan tersebut semakin tinggi pula tingkat kinerjanya Sebaliknya, semakin
rendah motivasi seseorang melakukan suatu pekerjaan maka semakin rendah pula tingkat
kinerjanya. Hasil ini juga sejalan dengan pendapat Robbins (1998) dan Mitchell (1998).
Hasil penelitian ini juga menunjukkan semakin tinggi motivasi kerja karyawan maka
akan meningkat pula kinerja karyawan. Sesuatu yang dikerjakan karena ada motivasi akan
membuat orang senang, bergairah dan bersemangat  mengerjakannya. Selain itu, karyawan
juga merasa dihargai atau diakui pekerjaannya sehingga mau bekerja keras, sehingga
berdampak pada peningkatan kinerjanya. Hal ini sejalan dengan pendapat Ishak dan Hendri
(2003) yang menyatakan orang yang termotivasi, senang mengerjakan pekerjaannya, merasa
dihargai atau diakui, dan mau bekerja  lebih keras lagi.
Upaya mencapai motivasi kerja karyawan yang maksimal, perusahaan dapat memberikan
apa yang menjadi keinginan karyawan dalam bekerja. berdasarkan hasil wawancara
dengan pihak manajemen PT. Tjiwi Kimia Tbk, dinyatakan bahwa usaha untuk
memelihara motivasi karyawan oleh perusahaan adalah dengan diberlakukannya sistem
reward secara transparan. Berbagai penghargaan diberikan kepada karyawan yang
berprestasi, seperti diberikan bea siswa untuk melanjutkan studi ke jenjang yang lebih
tinggi (kuliah), ataupun kesempatan untuk mengikuti berbagai pelatihan/kursus.
3. Pengaruh Komitmen Organisasi  terhadap Kinerja Karyawan
Berdasarkan hasil perhitungan regresi linier berganda, nilai koefisien regresi variabel
ketiga (X
3
) yaitu komitmen organisasi adalah sebesar 0,354 artinya jika X
3
 berubah 1
satuan, maka Y (kinerja karyawan) akan berubah sebesar 0,354 dengan anggapan bahwa
variabel bebas yang lain tetap. Tanda koefisien regresi X
3
 yang positif menandakan
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hubungan yang searah, artinya jika variabel komitmen organisasi berubah (meningkat)
ke arah yang lebih positif 1 tingkatan maka kemungkinan kinerja karyawan juga akan
meningkat sebesar 0,354.
Kontribusi variabel komitmen organisasi terhadap kinerja karyawan dapat dilihat dari
nilai koefisien determinasi (r2) = 0,118 jadi kontribusinya sebesar 11,8%; sedangkan
hubungan atau korelasi (r) variabel komitmen organisasi dengan kinerja karyawan adalah
0,344 dengan signifikansi sebesar 0,001.
Komitmen organisasi berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan pada industri
kertas di Jawa Timur, hasil penelitian ini sejalan dengan pendapat Allen dan Meyer
(1997) dan Luthan (2002). Allen dan Meyer menyatakan bahwa komitmen organisasi
dapat memperkuat atau meningkatkan kinerja karyawan. Sedangkan Luthan
menyebutkan bahwa telah banyak penelitian yang mendukung hubungan positif antara
komitmen organisasi terhadap tingginya kinerja.
Hasil penelitian ini secara empiris mendukung hasil penelitian Lyn dan Martin (1989).
Mereka menyimpulkan bahwa komitmen organisasi memiliki pengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja. Artinya, semakin tinggi tingkat  komitmen organisasi yang
dirasakan para karyawan maka akan semakin tinggi pula tingkat kinerja.
Hasil penelitian ini juga menunjukkan kecenderungan semakin baik komitmen organisasi
yang dirasakan oleh karyawan terhadap perusahaan maka kinerja karyawan semakin
meningkat. Untuk meningkatkan komitmen karyawan terhadap perusahaan tempat
mereka bekerja, dapat dilakukan upaya menumbuhkan rasa memiliki karyawan terhadap
perusahaan. Dalam kaitan ini, pihak manajemen perusahaan berupaya memenuhi apa
yang menjadi kebutuhani karyawan. Komitmen organisasi yang tinggi ditunjukkan oleh
karyawan dengan kesediaan mereka untuk bekerja lebih giat, lebih teliti, dan lebih cepat,
sehingga tujuan perusahaan tercapai.
5. SIMPULAN
Beberapa simpulan yang dapat diambil dari hasil penelitian ini adalah sebagai berikut:
1. Gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen organisasi secara simultan
berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
2. Gaya kepemimpinan, motivasi kerja, dan komitmen organisasi secara parsial
berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
3. Komitmen organisasi merupakan variabel yang dominan berpengaruh terhadap kinerja
karyawan pada industri kertas di Jawa Timur.
Implikasi Hasil Penelitian
1. Hasil penelitian menunjukkan karyawan pada industri pabrik kertas masih memiliki
motivasi kerja yang rendah. Oleh karena itu, maka pihak manajemen pada industri
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kerja di Jawa Timur harus lebih dapat memotivasi karyawannya untuk bekerja lebih
giat misalnya dengan memberikan penghargaan (reward) bagi karyawan yang
berprestasi, memberikan bonus jika karyawan dapat melalui target kerja yang telah
ditentukan, diberikan bea siswa untuk melanjutkan studi ke jenjang yang lebih tinggi
(kuliah), ataupun kesempatan untuk mengikuti berbagai pelatihan/kursus, dan lain
sebagainya.
2. Mengingat komitmen organisasi memegang peranan penting dalam mempengaruhi
kinerja karyawan, maka pihak manajemen pada industri kerja di Jawa Timur harus
meningkatkan dan menjaga komitmen organisasi yang dimiliki para karyawannya
sehingga dapat meningkatkan kinerja mereka.
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